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Резюме 


В настоящата статия се анализира широко разпространения начин (обхват) на представяне на творчеството 
на Едгар Шайн пред студентите, изучаващи в университетите у нас дисциплината Фирмена култура. Тук се 
предлага и подходяща според автора степен на разкриване и представяне на творчеството на Шайн, в т.ч. по- 
лезна културална класификация, основни проблеми на фирмената култура и модел на организационна промя- 
на. По този начин обучаваните получават възможност да придобият полезни знания и умения, чрез които сво- 
евременно да идентифицират връхлитащите ги проблеми, стоящите в основата им причини и да реализират 
необходими промени без странични ефекти с оглед постигането на устойчиво развитие в компаниите в днеш- 
ните турбулентни времена. 
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Увод 

Традиционно всеки висококачествен лекцио- 
нен курс по Фирмена култура включва предс- 
тавяне и критична оценка на достиженията на 
изявени изследователи в областта, един от кои- 
то задължително е американецът - Едгар Шайн. 
Но в преобладаващата част от широко разпрос- 
транената тематична литература и универси- 
тетските курсове у нас представянето на рабо- 
тата на изследователя се ограничава до 16, 91: 

- Важна дефиниция за организационната 

култура и 

- “ Модел за равнищата на организационна- 

та култура. 

Нещо повече, в желанието си да представят 
пред студентите резултати от научната работа 
на плеяда други известни автори в областта или 
пък свои проучвания, повечето преподаватели 
(б.а. и учени) пропускат да отбележат приноса 
на Шайн към идентифицирането на полезна 
културална класификация, основни проблеми 
на фирмената култура и относително опростен 
модел на организационна (б.а. културална) 
промяна |5, 61. По този начин се затруднява 
изясняването на предмета на изучаване на 
фирмената култура, а тематиката на дисципли- 
ната изглежда твърде абстрактна за студентите, 
които още не са имали възможност да натрупат 
по-богат опит в реалния бизнес, за да установят 
значимостта на „меките фактори” за тяхното 
успешно кариерно развитие в условията на ди- 
намичната предприемаческа икономика, нала- 


гаща ускорени цикли на създаване и разруша- 
ване на богатство. 

Без съмнение по-задълбоченото представяне 
на подбрани аспекти от творчеството на беле- 
жития учен има потенциал да подобри качест- 
вото на обучението по фирмена култура и да 
подпомогне бъдещите мениджъри в своевре- 
менната оценка на начините, по които се пра- 
вят нещата в съответната организация, както и 
в предприемането на подходящи интервенции с 
оглед запазване на остатъка от успеха в съща- 
та и ефективно възползване от нововъзникващи 
възможности. Ето защо в настоящата статия си 
поставям за цел да предложа приемливо съ- 
държание и степен на разкриване на достиже- 
нията на Шайн пред обучаваните. 


1. Задължителната дефиниция на Шайн за ор- 
ганизационната култура. 

Още по време на първата лекция или малко 
по-нататък в началото на курса - в зависимост 
от прилагания от преподавателя подход при 
изготвянето на учебната програма, на студен- 
тите се предлага, може би най-ясната, макар и 
изчерпателна, дефиниция за организационна 
култура 16, 91. Нещо повече, авторите на зна- 
чителен процент от реализираните научни изс- 
ледвания в областта на фирмената култура, 
публикувани в интернет бази данни (напр. 
ЕВ5СО, Зсепсе Огест, Зсориз и други) задъл- 
жително отчитат позицията на Шайн в своите 
теоретични части, обобщено изразявана чрез 
формулираната от него солидна дефиниция |, 
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21. Това е сериозен сигнал за международното 
признание на значимостта на приносите на 
професора към развитието на теорията и прак- 
тическото проучване на фирмената култура. За 
целите на по-лесното усвояване на тази дефи- 
ниция от обучаваните съм я обособил на се- 
мантични части, които синтезирано разкриват 
важните аспекти от значението на фирмената 
култура, както следва (основна дефиниция на 
Едгар Шайн за организационната култура): (а) 
съвкупността от основни предположения (б.а. 
вкоренени убеждения - алтернативен превод), 
които са (6) открити, изобретени или развити от 
дадена група (в) в процеса на научаване как да 
се справя с проблемите на външната си адап- 
тация и вътрешната си интеграция; (г) тези 
предположения се смятат за валидни, защото 
са проработени достатъчно добре на практика; 
(д) чрез разнообразни способи тези предполо- 
жения се внушават на новите членове на група- 
та като правилен начин на възприемане, мис- 
лене и чувстване. 

Въпреки че и едно от най-кратките опреде- 
ления за организационна култура „остатък“ 
(отзвук, после вкус, б.а.) от постигнатия „ус- 
пех” в дадена компания, също е предложено от 
Едгар Шайн, това съвсем не означава подценя- 
ване и демонстрация на пренебрежително от- 
ношение към тази сфера на свързаното с уп- 
равлението на бизнеса познание. Напротив, 
професорът от Масачузетския технически инс- 
титут в САЩ по въздействащ начин разкрива 
своята гениалност в рамките на една изключи- 
телно интересна област, чрез която проличават 
„меките, „скритите” и понякога „неосъзнава- 
ни”, но често пъти основни, причини за успеха 
или провала на определени интервенции за 
промяна, притежаващи трудно поддаващ се на 
целенасочени въздействия културален компо- 
нент, който в много случаи може да надживява 
произвежданите продукти, доставяните услуги, 
дори основателите и другите лидери във фир- 
мата. От друга страна първоначалното налага- 
не на обучаваните на дисциплина в мисленето 
във връзка с фирмената култура чрез използ- 
ване на ограничен брой и подбрани дефиниции 
подсигурява по-бързо навлизане в тематиката. 
Едва при изградено вече приемливо равнище на 
знания в областта преподавателят може да под- 
тикне обучаваните да проучват нюансите в зна- 
ченията на различни определения за фирмената 
култура, за да „извървят мисълта”, че истината 
може да бъде повече от една. Обикновено пос- 
ледното се извършва чрез възлагане на обуча- 
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ваните да разработят индивидуална курсова 
работа. 


2. Равнища на фирмената култура по Едгар 
Шайн 

В своя модел авторът описва три равнища 
на фирмена култура |6, 7, 91 (виж фигура 1): 

- Артефакти; 

- “ Възприети вярвания и ценности; 

- Основни “предположения „| (вкоренени 

убеждения). 

Артефактите са първото (повърхностното) 
равнище в модела и представляват всичко в 
организацията, което може да бъде виждано, 
усещано и долавяно (чувано) от всеки непреду- 
беден наблюдател като например сгради, 0обо- 
рудване, обзавеждане, видими възнаграждения 
и признание на заслуги, начин на обличане на 
служителите начини, по които членовете от 
персонала взаимодействат помежду си и с 
външни за организацията хора (партньори). Ар- 
тефактите са лесни за наблюдение, но единст- 
вено по тях е изключително трудно да се опре- 
делят истинните характеристики на целева ор- 
ганизационна култура. В действителност еле- 
ментите на това равнище могат да се наблюда- 
ват и измерват от всеки, който се докосне до 
съответната организационна култура. 

Възприетите вярвания и ценностите предс- 
тавляват второто равнище на организационната 
култура и въплъщават прокламираната (офици- 
ално изповядваната) култура на членовете на 
дадена организация - възприети и прегърнати 
каузи, служещи като оправдания и извинения за 
предприемането на конкретни действия. Те се 
материализират в лозунги, декларации за миси- 
ята, визията и кредото на организацията. Ако 
възприетите вярвания и ценности са в съгласие 
с основните предположения, тогава превръща- 
нето на тези ценности във философия (начин) 
на действие може да помогне в решаването на 
задачата за сплотяването на колектива, генери- 
райки източник на идентичност и мисия за чле- 
новете му. Елементите на това равнище могат 
да бъдат преценявани (измервани) чрез провеж- 
дане на интервюта със служителите в органи- 
зацията и запознаване с фирмените документи. 

Основните “предположения “"(вкоренените 
убеждения) представляват най-дълбокото рав- 
нище на фирмената култура. Това са култу- 
ралните елементи, които не могат да се видят 
(остават незабележими) или не могат познава- 
телно да бъдат идентифицирани във всекиднев- 
ното взаимодействие между хората в организа- 
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цията, въпреки че са основният източник на 
доминиращите в организацията ценности и 
действия. Тук попадат и културални елементи, 
чието обсъждане в организацията е „забране- 
но” (недопустимо, табу). Много от тези неизка- 
зани (мълчаливи) правила съществуват, без до- 
ри да са осъзнати от членовете на организация- 
та. А хората с достатъчно опит (стаж) в органи- 
зацията, позволяващ им да разбират значенията 
на атрибутите от най-дълбокото равнище на 


целевата организационна култура, обикновено 
се приспособяват към тях с времето като по 
този начин реално „прикриват” тяхното същес- 
твуване. На това равнище преценяването (из- 
мерването) се реализира преди всичко благо- 
дарение на задълбочените наблюдения и интер- 
претации на ситуациите от външен експерт 
(непредубеден наблюдател) в допълнение на 
задължителното интервюиране членовете на 
съответните групи (подгрупи). 


АРТЕФАКТИ 


Видими организационни структури и 


процеси 


ВЪЗПРИЕТИ 
ВЯРВАНИЯ И 
ЦЕННОСТИ 


Принципи, цели и стратегии на 


организацията 


| 


основни 
ПРЕДПОЛОЖЕНИЯ 


Неосъзнати, приемани за даденост, вярвания 
усещания, мисли и чувства... 


Фиг. 1. Равнищата на фирмената култура според Едгар Шайн 


За съжаление често в организациите се наб- 
людават сериозни разлики между провъзглася- 
ваните ценности и установените практики. Това 
буди големи разочарования у новопостъпилите 
служители, особено у тези с по-скромен соци- 
ален опит в организациите - току що завърши- 
лите студенти. По този начин се формира впе- 
чатление за „дълбока пропаст” между придоби- 
тите знания, умения и способности по време на 
обучението в университета и изискванията на 
реалния живот в бизнеса. 

От друга страна Авиъд Раз идентифицира и 
някои несъвършенства в модела на Шайн 141. 
На първо място, трудно се прави разлика меж- 
ду провъзгласяваната култура и основните 
предположения. Не е възможно с точност да се 
определи моментът, когато даден елемент от 
провъзгласяваната култура се трансформира в 
основно предположение. Пък и твърде много 
се разчита на положителния принос на външния 
консултант за разгадаването на основните 
предположения, а се отхвърля използването на 
въпросници и относително по-слабо се акцен- 
тира върху интервюирането на служителите. А 


извършването на последното е представено 
като необходима инфраструктура за реализи- 
ране на висококачествена работа от страна на 
консултанта. 

На второ място, използваното от Шайн по- 
нятие „организационни атрибути” (огдатга- 
попа! айиБштез) е твърде неясно (абстрактно), 
понеже може да включва всичко в една органи- 
зация - от нечия усмивка до цвета на някакво 
бюро. Така се размива значението и отслабва 
тежестта на това понятие. 

Раз прави и някои предложения за усъвър- 
шенстване на модела на Шайн, които включват 
следното: 

- “ Първоначално целенасочено да се до- 
пуска, че провъзгласяваната култура 
въплъщава в себе си основните предпо- 
ложения. Това позволява провъзгласява- 
ната култура по-късно да бъде противо- 
поставяна на (сравнявана с) реално 
действащите норми в съответната орга- 
низация. Така, че ценностите изразяват 
желаното състояние на съществуване, 
което може да се преценява (измерва) 
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чрез интервюиране и запознаване с 
фирмените документи. А „обратната 
страна на медала” - реално действащите 
норми в ежедневието на организацията, 
могат да се преценяват (измерват) чрез 
наблюдение и интервюиране. 

- “Значението на понятието „организацион- 
ни атрибути” да се ограничава до предс- 
тавяне на материалните предмети в ор- 
ганизацията. 

- “ Силата на дадена организационна култу- 
ра може да бъде измервана чрез проуч- 
ването на две потенциални несъответст- 
вия, а именно: обективно несъответствие 
- разликата между ценностите и норми- 
те, и субективно несъответствие - раз- 
ликите между ценностите и разбиранията 
на служителите за ценностите. Ако го- 
респоменатите несъответствия са значи- 
телни, то налице е действието на една 
силна организационна култура. 

Въпреки посочените несъвършенства моде- 
лът на Шайн за равнищата на организационна- 
та култура остава един от най-широко използ- 
ваните способи за своевременно опознаване на 
обстановката в дадена организация от страна 
на новопостъпили служители, както и от мени- 
джъри, целящи да решават сериозни организа- 
ционни проблеми. Този модел има висока по- 
лезност и за различните заинтересовани групи, 
които преследвайки своите интереси, се опит- 
ват да поддържат устойчиви отношения с целе- 
вата организация, основаващи се на предсказу- 
емост в действията на партньора и взаимно из- 
годното сътрудничество. 


3. Важна класификация на фирмената култура 
по Едгар Шайн 

Едгар Шайн доразвива традиционните инт- 
раорганизационни културални класификации 
(мениджъри срещу подчинени; собственици 
срещу наемни работници; постоянни срещу 
временни служители; служители на заплата 
срещу тези на норма и т.н.) като насочва вни- 
манието си към два критерия |81: 

- “ Специфични задачи за извършване и 

- “ Професионалните групи, традиционно 

обвързани с изпълнението на специфич- 
ните задачи. 

По този начин се обяснява формирането на 
основни субкултури, които в значителна степен 
обезпечават (допринасят за) оцеляването на 
всяка група или организация. От друга страна 
не е изключено възникването на сериозни про- 
тиворечия (конфликти) между тези основни 
субкултури, което може да понижи ефикас- 
ността и ефективността в работата на групата 
или организацията. Идентифицираните от Шайн 
културални типове са, както следва: култура на 
обслужващите лица (Те Орегатог Сийчиге), ин- 
женерна култура или култура на свръхчовека 
(Тне Епатееппа Сийиге) и управленска култура 
(Тне Ехесийуе Сийиге) (виж табл. 1). По този 
начин се обогатява „пътната карта” за опозна- 
ване специфичната среда в целевата организа- 
ция, основаваща се на готови, доказали се в 
практиката схеми и модели. От друга страна 
тази класификация подтиква работещите в ор- 
ганизацията сами да полагат целенасочени 
усилия за трайно поддържане на необходими 
отношения (баланс в служебен и личен план) 
между различните субкултури с оглед постига- 
не целите на компанията. 


Табл. 1. Класификация на организационната култура на Едгар Шайн (трите основни субкултури) 


Организационна 
култура 


Основни предположения 


на работещите в нея; 


на организацията; 
1. Култура на 
обслужващите 
лица вени; 


ватно на неочаквани ситуации; 


1.1. Действията на организацията са в основата си действия на хората, работещи в нея; 
1.2. Успехът на организацията зависи от знанията, уменията и степента на ангажираност 


1.3. Изискваните знания и умения са специфични и се основават на основната технология 


1.4. На обслужващите лица се налага да се справят с непредвидими ситуации, макар че 
производствените процеси са прецизно проектирани, а правилата и процедурите - устано- 


1.5. Обслужващите лица трябва да развиват способности да се учат и да реагират адек- 
1.6. На обслужващите лица се налага да работят в екипи, демонстрирайки искреност и 


взаимно доверие помежду си, поради високата степен на взаимозависимост между отдел- 
ните операции (и други елементи) в рамките на даден процес. 
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2. Инженерна 
култура (гло- 
бална общност) 
(културата на 
свръхчовека) 


2.1. Природата може и трябва да бъде овладявана (подчинявана) - „Това, което е въз- 
можно, трябва да се направи”; 

2.2. Операциите в организацията се основават на научни постижения и разполагаеми тех- 
нологии; 

2.3. Забавление - да се решават трудни въпроси и да се преодоляват препятствия; 

2.4. Произвежданите продукти и постиганите резултати трябва да притежават висока по- 
лезност за заинтересованите групи и да въплъщават в себе си различни подобрения; 

2.5. Решенията трябва да бъдат ориентирани към постигане на елегантност (изчистен ди- 
зайн), простота и прецизност; 

2.6. Схващане за „идеален свят”: работа на елегантни машини и протичане на съвършени 
процеси при висока прецизност и хармония без човешка намеса; 

2.7. Хората създават проблеми: допускат грешки; тяхното участие в производствената 
система трябва да се минимизира или дори отстрани, там където е възможно. 


3. Управленска 
култура (гло- 
бална общност) 


3.1. финансовото оцеляване и растежът на компанията осигуряват възвръщаемост за ак- 
ционерите или за обществото; 

3.2. Бизнес средата е конкурентна и дори враждебна: „На война не може да се вярва на 
никого”; 

3.3. Генералният директор е в ролята на изолиран, „самотен герой”, но има вид на всез- 
наещ и изглежда, че държи организацията под пълен контрол. Вероятно е да се чувства 
незаменим: „Аз съм добре, заемам тази позиция. Те не са добре, не са успели да достиг- 
нат до върха в организацията.”; 

3.4. На генералния директор се налага да разчита предимно на своята преценка, понеже 
подчинените винаги ще му казват това, което желае да чува - отсъствие на точна обратна 
връзка. У него неконтролируемо нараства усещането за собствената безпогрешност и 
всезнание. 

3.5. Йерархията в организациите представлява мярка за притежаван статус и постигнат 
успех, както и основно средство за поддържане на контрол; 

3.6. Поради доминиращото обезличаване в големите организации се установяват правила, 
процедури и церемонии с оглед постигане приемливо качество на мениджмънт; 

3.7. Хората се приемат като „необходимото зло", без което организацията не може да 
постига целите си; един от ресурсите в организацията, който трябва да се придобива и 
използва ефективно; работещите не са най-ценния актив за организацията и нямат за цел 
да се (само)усъвършенстват; 

3.8. Не е необходимо организацията да е напълно обезпечена с необходимия персонал, а 
трябва само да се осигуряват дейностите, за които има договорени поръчки; 


Източник: !8!. 


4. Основни проблеми на фирмената култура 
според Шайн 

Изучаването на фирмената култура единст- 
вено като структурно понятие не гарантира за- 
доволително равнище на нейното проучване и 
последващо полезно прилагане от страна на 
обучаваните в професионалния, социалния и в 
личния живот. Необходимо е да се потърси 
друг начин, чрез който да се описва от какво се 
състои целева организационна култура и по- 
специално какво по-точно разкрива позицията 
на непредубедения наблюдател като съдържа- 
ние на тази култура. Ако допуснем, че култу- 
рата се състои от набор от основни предполо- 
жения, то е необходимо да се постави правил- 
ният въпрос: „Предположения относно какво?”. 
След като културата е всепроникваща и в края 
на краищата обхваща всичко, от което дадена 
група (организация) се интересува или с което 
трябва да се справи, то тя неминуемо включва 


в себе си основните проблеми, пред които вся- 
ка група се изправя, а културалните предполо- 
жения изразяват набор от по-дълбоки и свърза- 
ни с групата проблеми. Някои от идентифици- 
раните по-важни проблеми пред групата са, 
както следва 16, 91: 

- “ Проблемът за оцеляването и приспосо- 
бяването на групата към външната сре- 
да, 

- Проблемът за вътрешната интеграция 
между членовете в групата; 

- „ Проблемите, свързани с разшифроване 
природата на истината за групата (орга- 
низацията); 

- “ Проблемите, свързани с възприемането 
на времето от страна на членовете на 
групата (организацията); 

- Проблемите, свързани с възприемането 
на пространството от страна на членове- 
те на групата (организацията); 
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- Проблемите, свързани с разшифроване 
природата на човека; 

- “ Проблемите, свързани с междуличност- 
ните взаимоотношения и други. 

По принцип в повечето лекционни курсове 
по фирмена култура проблемният подход в 
преподаването се реализира чрез възлагането 
на курсови проекти, разработвани от обучава- 
ните при зададени правила. Това е традицион- 
ният подход в бакалавърската степен. За съжа- 
ление поради скромният делови опит на обуча- 
ваните и липсата на вътрешна мотивация за 
самоусъвършенстване у някои от тях качество- 
то на крайните продукти не винаги е високо. 
Относително по-рядко преподавателите се на- 
гърбват да разясняват част от тази тематика 
чрез изнасяне на лекции дори и в магистърска 
степен на обучение. Все пак мога да отбележа, 
че средното качество на работа в групите сту- 
денти в магистърска степен е значително по- 
високо от постиганото в групите обучавани в 
бакалавърска степен поради факта, че първите 
вече са натрупали известен и полезен профе- 
сионален опит и по свой начин са проумели 
изключителната важност, която има правилното 
прилагане на инструментариума на фирмената 
култура за постигането и задържането на успе- 
ха в техния професионален живот, както и в 
организациите, където работят. Например, ко- 
гато на бакалаври се възложи проблемът за 
сплотяване на персонала в групата, най-често в 
създавания краен продукт се акцентира върху 
практиките по тиймбилдинг. Докато при обуча- 
ваните в магистърска степен, крайният продукт 
относително по-често е с по-богато съдържа- 
ние, обхващащо поредица от чувствителни 
въпроси по-важните, от които са свързани 
с/със: 

- “ Създаване на общ език и понятиен апа- 

рат; 

- Определяне на границите на групата, 
както и критериите за включване в (изк- 
лючване от) нея; 

- > Разпределяне на власт и статус в група- 
та; 

- “ Приемане на норми за „подходящата 
степен” на изпитване и демонстриране 
на интимност (близост, откритост), прия- 
телство и любов между членовете в гру- 
пата; 

- “ Определяне и разпределяне на възнаг- 
раждения и наказания; и 

- “Опити за обясняване на „необяснимото”. 
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По-задълбоченото запознаване с проблемния 
аспект в изучаването на фирмената култура 
насочва обучаваните към предприемане на це- 
ленасочени интервенции в групите (респ. в ор- 
ганизациите), както и към подходящите начини, 
по които същите могат да се внедряват, за да 
се гарантира устойчивостта на групата (респ. 
компанията) в условията на враждебна и про- 
меняща се външна среда, налагаща многократ- 
но приспособяване към нови условия на рабо- 
та, на отношения и т.н. 


5. Модел на културалната промяна според Ед- 
гар Шайн 

Чрез предложения модел за извършване на 
планирана и впоследствие управлявана (б.а. 
според обстоятелствата) културална промяна в 
организацията Едгар Шайн доразвива идеите на 
Курт Левин като запазва, зададената от пос- 
ледния, схема от три стъпки (виж фигура 2) 
131. Според Шайн културалната промяна не 
може да бъде поставяна като цел пред една 
организация, за разлика от надвисналите проб- 
леми, които трябва да бъдат разрешавани или 
формулираните нови организационни цели, ко- 
ито трябва да бъдат постигани 16, 91. Културата 
просто се явява неразделна част от процесите 
на организационната промяна. 

Според автора всички човешки системи се 
опитват да поддържат равновесие и да макси- 
мизират своята автономия по отношение на 
своята околна среда. Необходимо условие за 
реализирането на организационна промяна чрез 
ползотворното действие на еволюционните ме- 
ханизми или чрез внедряването на програма за 
извършване на промяна, е оценяването на 
действащата култура, за да се изучи как пос- 
ледната би могла да подпомогне или да попре- 
чи на желаната промяна. По този начин агенти- 
те на промяната имат възможност да смекчават 
негативните последствия от предприеманите 
необходими интервенции в организациите, да 
довеждат внедряваните реформи до край и да 
осигуряват устойчивото възприемане на „новия 
ред” от засегнатите страни. 


Заключение 

Поставянето на сериозен акцент в препода- 
ването на фирмена култура на творчеството на 
Едгар Шайн би подтикнало студентите към 
трайно търсене на приложения в практиката на 
изучаваните в университета схеми и класифи- 
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Фаза 1: Размразяване 


Способи за мотивиране на системата (организацията, звеното) към 
промени: 


1) достатъчно 
количество будещи 


будещите 
съмнения данни удещ 


пораждат сериозно 
неудобство и 


А вина; 
неравновесие; 


2) връзката на 


съмнения данни 


(икономически, 

с важни цели и 
политически, 

идеали, 
социални или 

причиняващи 
личностни), които с 

безпокойство 


и/или чувство на 


3) приемливо равнище на 
усещане за 
психологическа 
безопасност, т.е. 
индивидите да съзират 
възможност да решават 
възникналия проблем и да 
научават нещо ново, без 
да губят идентичност и 
интегритет. 


Фаза 2: Познавателно 
преструктуриране 


(1) Учене на нови идеи (понятия, представи) и усвояване на нови значения 
на старите (дейсващите) идеи (понятия, представи). 

(2) Имитиране и отъждествяване с ролеви модели срещу проучване на 

околната среда и учене по метода на пробите и грешките. 


Фаза 3: Повторно 
замразяване 


Механизъм за създаване на усещане за психологическа безопасност: 


1.Създаване и разгласяване на 
завладяваща, позитивна визия. 

2. Организиране на 
официализирано обучение. 

3. Реално включване на учещия в 
процеса на обучение. 

4. Организиране на неформално 
обучение на “семейни групи” и екипи 
5. Предоставяне на лаборатории 
(опитни полета), наставници и 
обратна връзка. 


6. Осигуряване на положителни 
ролеви модели. 

7. Създаване на групи за подкрепа, 
където могат да се повдигат и 
обсъждат свързаните с 
усвояването на новостите проблеми. 
8. Внедряване на система на 
възнаграждение, комплекс от 
дисциплинизиращи мерки, 
организациоинни структури, 
съответстващи на новия начин на 
мислене и работа. 


Фиг. 2. Модел на Шайн за извършване на планирана и впоследствие управлявана (6.а. според обстоятелствата) 
културална промяна в организацията 


кации с оглед ефективно възползване от ново- 
възникващи възможности на пазарите и в орга- 
низациите. Последното би позволило на по- 
висок процент млади професионалисти да мо- 
гат в по-кратки срокове да заемат управленски 
позиции, на които да се представят изключи- 
телно успешно, като тласкат националната ни 
икономика в спиралата на устойчивия растеж. 
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|МРОКТАМТ АЗБРЕСТЗ ОЕ РВЕЗЕМТ!МО ЕОСАК ЗСНЕ!М"5 5ЗС!ЕМПН С 
СОМТЕВОТОКЗ ММ ГЕСТОК МС "НКМ СИГТОКЕ” 


Ки! Опайгом 
Ипмегвпу о? Мапопа! апд Мой Есопоту, опа, ВШдапа 


Арзиаст 


Тпе сиггеп? агус!е апаугез Ше мие зргеай ууау (зсоре) о! ргевепипа Еддаг ЗсПпетп" 8 муогкв тп зтидептв” Пеаг- 
та Вит сиКчге |естигез а Ше Опмегвтез п Вшаапа. Ап арргорпате ехтеп о! д!вс!озиге апд ргезепипа о? 
бспетп"5 зсеп с ассогрИзйтеп!з 15 оНегед Пеге, |.е. а изебш сийига! турооду, а зет оЕ Базс си ига! 168чев, 
апд а поде! о? огдатгапоп спапае. ТНиз, зтидеп?з Паме Ше орроипйу о! асдитпа изе? и! Кпом/едаде апЯ зК!!5 
ру м!Псй то деп у па Нтле!у глаппег Те 1в5пез гизА та То Твет, Те ипдепута сацизез апа то гар!етеп? песез- 
загу спапаез, ми "Пош? адмегве еНеств пп огдег то аспеме зизтапае деуеййвортеп? п сопратез тп тодау 8 Тигри- 
еп тез. 
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